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卒業論文要約
ファーストリテイリングの経営戦略と課題
呂　晶
は じ め に
　 筆 者 は 日 本 発 の 小 売 ブ ラ ン ド で あ る ユ ニ ク ロ に 惹 か れ、 大 学 在 学 中 は ユ ニ ク ロ
で ア ル バ イ ト を し て い た。 短 期 間 で 達 成 し た 急 激 な 成 長 に 関 心 を 持 っ た か ら で あ
る。2013 年 に 筆 者 が 入 学 し た 頃 に は フ ァ ー ス ト リ テ イ リ ン グ は す で に ア パ レ ル
小 売 業 界 で 世 界 第 4 位 に ま で 上 り 詰 め て い た。 ど の よ う な 経 営 戦 略 を 駆 使 し、創
業 か ら 30 年 も 経 た な い う ち に 売 上 高 を 世 界 の ト ッ プ レ ベ ル に 成 長 さ せ た の か に
つ い て 強 い 関 心 を 持 ち、 卒 業 論 文 を こ の テ ー マ に 決 め た。 フ ァ ー ス ト リ テ イ リ ン
グ グ ル ー プ は 複 数 の ブ ラ ン ド を 所 持 し て い る が、 こ の 論 文 で は ユ ニ ク ロ に 焦 点 を
当 て て 分 析 し て い く。
　
　 本 論 文 の 目 的 は 以 下 の と お り で あ る。
(1) 前 身 で あ る 小 郡 商 事 か ら 今 の ビ ジ ネ ス モ デ ル に 変 貌 し た 背 景 を 明 ら か に す る
（第 1 章）。
(2) SPA モ デ ル に 基 づ く 市 場 戦 略 に つ い て 分 析 す る （第 2 章）。
(3) 今 後 の 課 題 に つ い て 考 察 す る （第 3 章）。
第 １ 章 フ ァ ー ス ト リ テ イ リ ン グ の 創 業
第 １ 節 フ ァ ー ス ト リ テ イ リ ン グ の 概 要
　 株 式 会 社 フ ァ ー ス ト リ テ イ リ ン グ は、 ユ ニ ク ロ を 基 幹 ビ ジ ネ ス と し て、 ジ ー
ユ ー、 セ オ リ ー、 コ ン ト ワ ー ・ デ ・ コ ト ニ エ、 プ リ ン セ ス タ ム ・ タ ム、J Brand
な ど 複 数 の ブ ラ ン ド を 保 持 す る 日 本 発 の ア パ レ ル 企 業 で あ る。1963 年 5 月 1 日
に 山 口 県 の 山 口 市 で 発 足 し、2016 年 現 在、資 本 金 102 億 7,395 万 円 で、社 員 数 （連
結） は 43,639 名 を 抱 え る 大 企 業 に 成 長 し た。 そ し て 最 近 で は ギ ャ ッ プ を 抜 い て、
ア パ レ ル 小 売 業 界 売 上 高 の 世 界 第 3 位 の 企 業 と な っ て い る
1
。
1　( 株 ) ファーストリテイリングのホームページ
　http://www.fastretailing.com/jp/about/company/2016 年 11 月 30 日 閲 覧
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第 ２ 節 　 フ ァ ー ス ト リ テ イ リ ン グ の 創 業
　 ユ ニ ク ロ が 現 在 の 商 品 コ ン セ プ ト と ビ ジ ネ ス モ デ ル を 完 成 さ せ る ま で に は、 三
つ の タ ー ニ ン グ ポ イ ン ト が あ っ た。
　 ま ず 一 つ 目 は、1980 年 代 に 柳 井 が 海 外 視 察 の 時 に セ ル フ サ ー ビ ス と カ ジ ュ ア
ル ・ ウ ェ ア に 可 能 性 を 感 じ、 そ れ ま で の メ ン ズ ス ー ツ シ ョ ッ プ の 事 業 を 大 き く 変
え、 ユ ニ ク ロ 一 号 店 を オ ー プ ン さ せ た こ と で あ る
2
。 二 つ 目 は、 店 舗 の 増 加 に よ っ
て、 カ ジ ュ ア ル シ ョ ッ プ か ら カ ジ ュ ア ル シ ョ ッ プ の チ ェ ー ン 展 開 へ と 転 換 し た こ
と で あ る。 チ ェ ー ン 展 開 に お い て、 よ り よ い 品 質 の 商 品 を 低 価 格 で 顧 客 に 提 供 す
る と い う 事 業 ミ ッ シ ョ ン を 実 現 す る た め、 自 社 で 商 品 企 画、 開 発 を す る こ と に
必 要 性 を 感 じ、SPA
3
ビ ジ ネ ス モ デ ル を 導 入 し、 本 格 的 に チ ェ ー ン 展 開 に 乗 り 出 し
た
4
。 ま た、 こ こ で 「 ノ ン エ イ ジ 」、「 ユ ニ セ ッ ク ス 」、「 ベ ー シ ッ ク な も の 」 を 商
品 コ ン セ プ ト と し て 確 立 さ せ た。 三 つ 目 は、1997 年 の 「フ ァ ミ ク ロ」 と 「ス ポ
ク ロ」 の 出 店 の 失 敗 に よ っ て、 顧 客 目 線 に 立 っ た 事 業 シ ス テ ム カ ジ ュ ア ル ダ イ レ
ク ト モ デ ル へ と 転 換 し た。 カ ジ ュ ア ル ダ イ レ ク ト と は、 顧 客 の 要 望 を 直 接 取 り い
れ、 商 品 企 画、 生 産、 物 流、 そ し て 販 売 に 生 か す ビ ジ ネ ス モ デ ル の こ と で あ る
5
。
こ の シ ス テ ム を 改 善 す る た め に 八 つ の 改 革 を 行 い、 そ れ を 経 て 現 在 の フ ァ ー ス ト
リ テ イ リ ン グ の 原 型 を 確 立 さ せ た。
八 つ の 改 革
(1) 役 員 の 入 れ 替 え に よ り、 チ ー ム 経 営 に 切 り 替 え た。
(2) 商 品 企 画 を 一 本 化 さ せ、 デ ザ イ ン 本 部 を ま と め た。
(3) 提 携 工 場 の 質 の 見 直 し と、 工 場 の 数 を 集 約 し た。
(4) 商 品 を 迅 速 に 作 る 商 品 生 産 ス タ イ ル に 切 り 替 え た。
(5) 本 部 主 導 か ら 店 舗 主 導 に 変 え た。
(6) 郊 外 ロ ー ド サ イ ド 専 門 店 か ら、 都 心 出 店 へ 転 換 し た。
(7) チ ラ シ 中 心 だ っ た 宣 伝 を、 メ デ ィ ア を ミ ッ ク ス し た も の へ と 進 化 さ せ た。
(8) イ ン タ ー ネ ッ ト 販 売 を 開 始 さ せ た。
　 こ の サ プ ラ イ チ ェ ー ン の 改 革 に よ り、SPA モ デ ル の メ リ ッ ト を 最 大 限 に 享 受 す
る ビ ジ ネ ス モ デ ル へ と 変 わ り、 現 在 の フ ァ ー ス ト リ テ イ リ ン グ の 原 型 を 整 備 し
た。
2   加藤健太・大石直樹（2013）pp.337~338　
3   SPA とは、Speciality store retailer of Private label Apparel の略で、小売業が原材料の調達か ら 
     製 造、 流 通、 販 売 ま で 一 貫 し て 行 う ビ ジ ネ ス モ デ ル で あ る。
     コ ト バ ン ク 　https://kotobank.jp/word/SPA-22521　2016 年 11 月 28 日 閲 覧　
4   地引（2001）pp.2882~2883
5   地引（2001）p2884　
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第 ２ 章 　SPA ビ ジ ネ ス モ デ ル に お け る 市 場 戦 略
　 フ ァ ー ス ト リ テ イ リ ン グ の 最 大 の 成 功 要 因 は、SPA に 沿 っ て 実 現 し た ビ ジ ネ ス
モ デ ル で あ る。 図 2-1 は ユ ニ ク ロ の ビ ジ ネ ス モ デ ル を 表 し て い る。 こ の 図 に 基 づ
き、 ユ ニ ク ロ の 商 品 企 画、 生 産 体 制、 物 流、 そ し て 販 売 体 制 に お け る 戦 略 を 考 察
し て い き た い。
図 2-1 ユ ニ ク ロ の ビ ジ ネ ス モ デ ル
出 所 ：( 株 ) フ ァ ー ス ト リ テ イ ン グ の ホ ー ム ペ ー ジ よ り
      http://www.fastretailing.com/jp/group/strategy/uniqlobusiness.html
      2016 年 12 月 1 日 閲 覧
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第 １ 節 　 商 品 戦 略
第 １ 項 ブ ル ー ・ オ ー シ ャ ン 戦 略
　 現 在 フ ァ ス ト フ ァ ッ シ ョ ン ブ ラ ン ド は、 激 し い 競 争 を 繰 り 広 げ て い る。 競 争 の
中 で い か に 差 別 化 し、 新 た な 市 場 を 創 造 す る か は、 競 争 相 手 に 打 ち 勝 つ た め に 非
常 に 大 事 で あ る。2005 年 に W・ チ ャ ン ・ キ ム と レ ネ ・ モ ボ ル ニ ュ が 提 唱 し た ブ
ル ー ・ オ ー シ ャ ン 戦 略
6
を 用 い て 説 明 で き る。 ブ ル ー ・ オ ー シ ャ ン 戦 略 と は、 競
争 の 激 し い 市 場 で 戦 う の で は な く、 競 争 相 手 の い な い 新 た な 市 場 を 創 造 す る 戦 略
で あ る。 ま ず、 図 2-2 で ユ ニ ク ロ の 商 品 の 市 場 に お け る 位 置 づ け を み て み よ う。
図 2-2　 市 場 に お け る ユ ニ ク ロ の 位 置
出 所 ：『日 経 ビ ジ ネ ス』2009 年 6 月 1 日 号 参 照
　 図 2-2 の よ う に、 ユ ニ ク ロ は 商 品 の コ ン セ プ ト を 安 価 で 「 コ ー デ ィ ネ ー ト の
核 」
7
と な る よ う な ア イ テ ム や、 ベ ー シ ッ ク な 商 品 と 位 置 付 け て い る。ZARA や
H&M、 フ ォ ー エ バ ー 21 は、 品 質 や 素 材 面 の ク オ リ テ ィ よ り も、 ト レ ン ド を 重 要
視 し た 商 品 を 最 短 2~3 週 間 の ス パ ン で 企 画、 開 発、 そ し て 生 産 を し て い る。 ほ ぼ
毎 日 新 商 品 を 店 頭 に 投 入 し、 多 品 種 少 量 販 売 を 基 本 と し て い る。 こ れ に 比 べ て ユ
ニ ク ロ は そ の 逆 の 戦 略 で あ る 少 品 種 大 量 販 売 を 実 施 し て い る。 ま た 低 価 格 で あ り
な が ら も 高 品 質 な 商 品、 そ し て 部 品 と し て の ベ ー シ ッ ク な 服 に フ ォ ー カ ス し て お
6  中野（2016）p192　
7  松下（2010）p104　
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り、こ の 位 置 づ け こ そ が ユ ニ ク ロ に と っ て の ブ ル ー・オ ー シ ャ ン で あ る。「コ ー デ ィ
ネ ー ト の 部 品 と な る よ う な ベ ー シ ッ ク」 と 「機 能 性 の 強 化」 と い う 戦 略 が、 ア パ
レ ル 業 界 に な か っ た も の で、 新 た な 市 場 を 創 出 し た と 言 え る。
第 2 項 　 一 点 集 中 戦 略
　 ユ ニ ク ロ は 繰 り 返 し 購 入 し て も ら え る よ う な ブ ラ ン ド に す る た め に、 品 番 を 絞
り 込 み、 少 品 番 多 量 販 売 に 力 を 入 れ て い る。
　 ユ ニ ク ロ の ワ ン シ ー ズ ン の 店 頭 投 入 商 品 品 番 は、 店 舗 の 規 模 に 関 わ ら ず ほ と ん
ど が 500 品 番
8
で あ る。 競 合 相 手 の ZARA や H&M は 通 常 約 5000 品 番 で あ る。 こ
の よ う に 比 較 し て み る と、 ユ ニ ク ロ の 商 品 の 絞 り 込 み は 極 端 に 少 な い こ と が 分
か る。 な ぜ こ こ ま で 絞 る の か に つ い て 理 由 が 主 に 三 つ あ る。 ま ず 一 つ 目 は、 絞 り
込 ま れ た 商 品 一 品 一 品 を 確 実 に ヒ ッ ト さ せ る こ と で あ る。 商 品 の 完 成 度 を 向 上 さ
せ、 顧 客 の ニ ー ズ に 合 っ た 商 品 を 生 み 出 す こ と が で き る。 二 つ 目 は、 販 売 機 会 ロ
ス を 減 ら す こ と で あ る。2010 年 に 品 番 の 増 加 に よ り 減 益 決 算 に な っ て し ま っ た
事 例 が あ り
9
、 品 番 の 増 加 は 販 売 機 会 を 失 い や す く、 売 れ 残 り に 繋 が り や す い こ
と の 教 訓 と な っ た。 三 つ 目 の 理 由 は、 欠 品 を 減 ら す こ と で あ る。 品 番 が 少 な け れ
ば、 大 量 生 産 が 実 現 し や す く な る と 共 に 一 つ 一 つ の 商 品 の 色、 サ イ ズ の 生 産 を 増
や す こ と が で き る。 ま た 店 頭 に 商 品 を 並 べ た 時 に、 品 番 が 少 な い た め に、 よ り 数
と 色、 サ イ ズ の 展 開 が で き る。 そ う す る こ と に よ っ て 消 費 者 が 選 び や す く な り、
販 売 機 会 ロ ス を 削 減 で き る。 以 上 の 要 因 で ユ ニ ク ロ は 少 品 種 大 量 販 売 を 追 求 し、
ま た こ れ に よ っ て ブ ラ ン デ ィ ン グ を 実 現 し て い る。
第 2 節 生 産 体 制
第 1 項 　 提 携 工 場 に 求 め ら れ る 要 素
　 ユ ニ ク ロ は 自 社 所 有 の 工 場 は な く、 中 国 に あ る 約 70 の 委 託 生 産 工 場 で 生 産 し
て い る。 ま た 提 携 す る 工 場 に 関 し て は 非 常 に こ だ わ り が あ り、 そ の 特 長 と し て 次
の 二 点 が 挙 げ ら れ る。 一 つ 目 は、 莫 大 な 発 注 を 生 産 で き る 規 模 と 高 品 質 が 保 て る
ス キ ル で あ る。 一 つ の 工 場 は 平 均 し て 年 間 875 万 枚 の 発 注 を 受 け て い る。 中 国
で も こ れ ほ ど の 発 注 を 生 産 で き る 工 場 は 少 な く、 ま た 大 規 模 な 工 場 で は 生 地 の 製
造 か ら 染 色、 プ リ ン ト、 縫 製、 そ し て 検 品 ま で 一 貫 し て 行 い、 か つ 高 品 質 を 保 つ
た め に、 ユ ニ ク ロ が そ の 工 場 に と っ て 一 番 の 取 引 先 で な け れ ば 提 携 を 結 ば な い。
二 つ 目 は、 工 場 の 経 営 者 の 質 で あ る。 経 営 者 と モ チ ベ ー シ ョ ン、 そ し て ビ ジ ョ ン
が 共 通 あ る い は 共 有 で き る こ と を 重 要 視 し て い る。 工 場 経 営 者 に 求 め る の は 単 な
8   品番とは、デザインや柄などの最小単位。
　 月 泉 （2012）p77
9　同上書 p79
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る 金 儲 け で は な く、 ユ ニ ク ロ が 求 め る 世 界 一 の 高 品 質 を 実 現 す る た め に は 妥 協 し
な い と い う 姿 勢 で あ る。 通 常 の グ ロ ー バ ル SPA は 何 百 社 も の 提 携 工 場 を 持 つ が、
フ ァ ー ス ト リ テ イ リ ン グ は わ ず か 70 社 し か な い 点 も、 提 携 工 場 に 求 め る 条 件 の
厳 し さ が 伺 え る。
第 2 項 　 匠 チ ー ム に よ る 技 術 向 上
　 フ ァ ー ス ト リ テ イ リ ン グ で は、 約 30 人 の 「匠」 と 呼 ば れ る 日 本 人 の 技 術 者 集
団 が 存 在 す る。 彼 ら は 染 色、 紡 績、 編 み 立 て、 縫 製、 工 場 管 理 等 で 30~45 年 も
の 経 験 を 有 す る 熟 練 者 で あ る。 匠 チ ー ム は 週 に 数 回 各 工 場 で 技 術 の 指 導 を 行 っ て
お り、 無 駄 や 不 良 品 の 軽 減、 品 質 向 上、 そ し て 作 業 の 効 率 化 に 努 め て い る。 こ の
洗 練 さ れ た 技 術 が ユ ニ ク ロ の 低 価 格 で 高 品 質 な 商 品 を 生 み 出 す の に 非 常 に 重 要 な
役 割 を 果 た し て い る
10
。
第 ３ 節 　 物 流 体 制 　
　 物 流 に お い て も ロ ー コ ス ト オ ペ レ ー シ ョ ン を 徹 底 し て い る。 ま ず 第 一 に、 最 も
安 い 海 路 で 運 送 す る こ と で あ る。 第 二 に、 工 場 で ダ ン ボ ー ル に 詰 め ら れ て か ら 店
舗 に 運 送 さ れ る ま で は 一 度 も ダ ン ボ ー ル を 開 け な い こ と で あ る。 ア パ レ ル 業 界 の
国 際 物 流 に お い て、 最 も コ ス ト が か か る の は、 国 内 の 物 流 セ ン タ ー に 運 ば れ て か
ら の 振 り 分 け 作 業 で あ る
11
。 ユ ニ ク ロ は 海 外 の 工 場 で 検 品 を 終 わ ら せ、 商 品 の 品
番 や 色 ・ サ イ ズ ご と に 振 り 分 け ら れ て か ら 箱 詰 め す る こ と で、 コ ス ト を 大 幅 に 削
減 し て い る。
第 4 節 　 販 売 戦 略
　 最 後 に 販 売 戦 略
12
に つ い て 考 察 す る。 ユ ニ ク ロ の 店 舗 規 模 や 形 式 は 異 な る が、
店 内 の デ ザ イ ン、 什 器 や 棚 類 な ど が 標 準 化 さ れ て い る。 ま た 業 務 オ ペ レ ー シ ョ ン
も マ ニ ュ ア ル 化 さ れ て い る。販 売 に 関 し て は、「セ ル フ 方 式」を 採 用 し て い る。「Help 
yourself」
13
を コ ン セ プ ト に、基 本 的 に 顧 客 に 自 由 に 商 品 を 選 ば せ、必 要 な 時 に 接 客
す る と い う ス タ イ ル で あ る。 常 に 顧 客 と 話 し な が ら 商 品 を 購 入 さ せ る 方 式 と 比
べ、 よ り 作 業 に 当 て る 時 間 が 増 え、 効 率 的 に 店 舗 運 営 が で き る。 ま た、 繰 り 返 し
購 入 し て も ら え る よ う な 商 品、 店 に な る に は、 欠 品 さ せ な い こ と が 必 要 不 可 欠 で
10　月泉（2012）p84
11　齋藤（2014）p122
12　川嶋（2008）p78
13　「Help yourself」とは、常に顧客と話しながら商品を勧めて購入してもらうの で は な く、 顧
客 自 身 に 自 由 に 選 ん で も ら う と い う フ ァ ス ト フ ァ ッ シ ョ ン シ ョ ッ プ で は よ く 見 ら れ る
販 売 ス タ イ ル で あ る。
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あ る。 そ の た め、 本 部 で は 毎 週 月 曜 日 に 会 議 を 行 い、 方 針 を 決 め
14
、 店 長 は 前 年
同 期 の 販 売 情 報 や 商 品 情 報 を 参 考 に 毎 日 の 作 業 計 画 や、 入 荷 商 品 の 種 類、 数 量 の
発 注 を 実 施 し て い る。 可 能 な 限 り 顧 客 の ニ ー ズ を キ ャ ッ チ し、 的 確 な 商 品 と 必 要
な 量 を 予 測 す る こ と を 追 求 し て い る。
第 5 節 　 第 三 世 代 SPA
　 第 一 世 代 SPA は、 ギ ャ ッ プ や リ ミ テ ッ ド が 代 表 で あ り、「単 品」 を 売 っ て 成 功
を 収 め た。 第 二 世 代 SPA は、ZARA や H&M が 代 表 す る「フ ァ ッ シ ョ ン と ト レ ン ド」
を 売 っ て 急 成 長 し た。 さ ら に 成 長 し て い く た め に は、2005 年 か ら 柳 井 が 提 唱 し
て い る の は 「第 三 世 代 SPA」 を 目 指 す こ と で あ る。 従 来 「洋 服 ＝ フ ァ ッ シ ョ ン」
と い う 意 味 で 捉 え ら れ て き た が、 洋 服 に は 「流 行 り」 以 外 に も、 機 能 性 が あ る と
い う 点 に 柳 井 は 注 目 し た。 商 品 の 情 報 は 顧 客 に 伝 え な け れ ば 認 識 で き ず、 販 売 機
会 そ し て 購 入 機 会 を 逃 し て し ま う こ と に な る。 商 品 が 持 つ 背 景 ( 機 能 性 な ど の よ
う な コ ン セ プ ト ) を 顧 客 に 説 明 し な が ら 売 っ て い く と、 そ う い っ た 商 品 の 付 加 価
値 を 情 報 と し て 顧 客 に 発 信 す る こ と が で き る。 そ し て 新 た な ビ ジ ネ ス チ ャ ン ス に
繋 が る。す な わ ち 柳 井 が 求 め る 第 三 世 代 SPA と は、単 に「服」を 売 る だ け で は な く、
さ ら に 「情 報、 商 品 の 付 加 価 値」 も 売 る こ と で あ る。
第 3 章 　 フ ァ ー ス ト リ テ イ リ ン グ の 課 題
第 １ 節 　ZARA と の 差
　 現 在 ZARA を 基 幹 事 業 と す る イ ン デ ィ テ ッ ク ス 社 は ア パ レ ル 小 売 業 の 売 上 高 世
界 第 1 位 に 位 置 し て い る。 フ ァ ー ス ト リ テ イ リ ン グ は 世 界 制 覇 を す る と 宣 言 し
て い る と い う こ と は、 イ ン デ ィ テ ッ ク ス 社 を 超 え な け れ ば な ら な い。 ま ず 両 社 の
2013 年 か ら 2015 年 ま で の 売 上 高 と 純 利 益 の 推 移 を み て み よ う。
表 3-1 ( 株 ) フ ァ ー ス ト リ テ イ リ ン グ （単 位 ： 円）
年度 売上高（百万） 純利益（百万） 純利益率
2013 1142971 107474 9.4％
2014 1382935 79337 5.74％
2015 1681781 117388 6.98％
出 所 ：( 株 ) フ ァ ー ス ト リ テ イ リ ン グ の ホ ー ム ペ ー ジ
　 　 　http://www.fastretailing.com/jp/ir/financial/pl_5yrs.html 2016 年 12 月 11 日 閲 覧
14　ユニクロアトレ吉祥店店長への聞き取り調査による (2016 年 4 月 27 日 )
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表 3-2 イ ン デ ィ テ ッ ク ス （単 位 ： 円 　 レ ー ト ：122.76 円）
年度 売上高（百万） 純利益（百万） 純利益率
2013 2053038 292414 14.24%
2014 2224043 308128 13.85%
2015 2565684 353794 13.79%
出 所 ： イ ン デ ィ テ ッ ク ス 　 ア ニ ュ ア ル レ ポ ー ト 2015
      https://www.inditex.com/documents/10279/208409/Inditex_+Annual_Report_2015
      _web.pdf/d3501c55-8e8f-4936-b8d8-0fc47a543c93 2016 年 12 月 11 日 閲 覧
　
　 表 3-1 と 表 3-2 か ら イ ン デ ィ テ ッ ク ス の 売 上 高 は フ ァ ー ス ト リ テ イ リ ン グ よ り
は る か に 高 い こ と が 分 か る。2015 年 度 の 店 舗 数 で い う と、 イ ン デ ィ テ ッ ク ス の
方 が 約 2 倍 の 店 舗 数 を 保 持 し て い る た め、 売 上 高 が 高 い こ と は 理 解 で き る。 し
か し 純 利 益 率 で 見 る と、 イ ン デ ィ テ ッ ク ス の 方 が 毎 年 10% 以 上 で あ る の に 対 し、
近 年 の フ ァ ー ス ト リ テ イ リ ン グ は 10% を 超 え る 年 は な い。 こ こ で 二 つ の 課 題 が
明 ら か に な っ て く る。 一 つ は、 店 舗 を 増 や す こ と、 も う 一 つ は 利 益 率 を 上 げ る こ
と で あ る。 出 店 を 増 加 さ せ る こ と に 関 し て は、 今 後 も 海 外 事 業 を 中 心 に 力 を 入 れ
て い き、 か つ 進 出 国 で の 第 二 段 階 の 成 長、 す な わ ち 大 量 出 店 を 行 う こ と で あ る。
利 益 率 に 関 し て は、売 上 原 価 を 下 げ る こ と と、値 下 げ を 減 ら す こ と が 重 要 で あ る。
図 3-1　 原 価 構 造 と 値 下 げ、 最 終 的 な 粗 利 益 の 関 係
  ユ ニ ク ロ 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　  ZARA
出 所 ： 齋 藤 （2014）p192
　 図 3-1 は、 フ ァ ー ス ト リ テ イ リ ン グ を 代 表 す る ユ ニ ク ロ と イ ン デ ィ テ ッ ク ス を
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代 表 す る ZARA の 原 価 構 造 と 値 下 げ、 最 終 的 な 粗 利 益 を 表 す も の で あ る。 多 く の
企 業 は、 商 品 企 画 や、 ト レ ン ド の 予 想 に お い て 失 敗 を 想 定 し て い る の で、 原 価 を
で き る だ け 安 く 抑 え、 値 下 げ に よ る 利 益 の 減 少 に 備 え て、 当 初 の 販 売 価 格 を 高 め
に 設 定 し て い る
15
。 ユ ニ ク ロ は 毎 週 の 金 曜 日 か ら 月 曜 日 に 週 末 セ ー ル を 行 っ て い
る の で、 値 下 げ は 平 均 価 格 の 25% と 高 い。ZARA は ユ ニ ク ロ の よ う に 毎 週 セ ー ル
を 行 わ ず、 少 量 ス ピ ー ド 生 産 を 行 っ て い る の で、 過 剰 在 庫 に よ る 値 下 げ は 平 均 価
格 の 10% と 低 い。 ま た、 ユ ニ ク ロ の 売 上 原 価 は 50% で あ る の に 対 し、ZARA は そ
れ よ り 10% も 低 い。 こ こ で ユ ニ ク ロ は 値 下 げ の 大 き さ と、 原 価 が 高 い こ と が 主
な 原 因 で あ る の が 分 か る。 し た が っ て、 出 店 を 増 や す こ と と、 利 益 率 を 上 げ る こ
と が、 フ ァ ー ス ト リ テ イ リ ン グ が 世 界 制 覇 す る た め に 重 要 な 課 題 と な る。
結 論
本 論 文 の 研 究 を ま と め る と、 以 下 の と お り で あ る。
(1) ユ ニ ク ロ が 今 の 商 品 コ ン セ プ ト と ビ ジ ネ ス モ デ ル が を 完 成 さ せ る ま で に は、
三 つ の タ ー ニ ン グ ポ イ ン ト が あ っ た。 ス ー ツ シ ョ ッ プ か ら カ ジ ュ ア ル ・ ウ ェ ア へ
の 転 換 と、 本 格 的 な チ ェ ー ン 展 開、 そ し て 顧 客 目 線 に 立 っ た 事 業 シ ス テ ム の 改 善
に よ り 現 在 の フ ァ ー ス ト リ テ イ リ ン グ の 原 型 を 確 立 さ せ た。
(2) フ ァ ー ス ト リ テ イ リ ン グ の 最 大 の 成 功 要 因 は SPA モ デ ル に 沿 っ て 実 現 さ せ た
市 場 戦 略 で あ る。SPA モ デ ル に 基 づ く 各 プ ロ セ ス に お い て、商 品 戦 略、生 産 体 制、
物 流、 販 売 体 制 と そ れ ぞ れ ユ ニ ク ロ に 合 う 戦 略 を 実 施 し た。
　
(3) 世 界 第 1 位 の ア パ レ ル 企 業 で あ る イ ン デ ィ テ ッ ク ス を 超 え る た め の フ ァ ー ス
ト リ テ イ リ ン グ の 課 題 は 二 点 あ り、 海 外 出 店 を 増 加 さ せ る こ と と、 利 益 率 を さ ら
に 向 上 さ せ る こ と で あ る。
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